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概要  
近 年 ， わ が 国 企 業 に お け る M&A（ Mergers and Acquisitions： 合 併 と 買 収 ）
の 活 発 化 に 伴 い ， そ れ を 成 功 へ 導 く た め の PMI（ Post-Merger Integration： ポ
ス ト ・ マ ー ジ ャ ー ・ イ ン テ グ レ ー シ ョ ン ） に 対 す る 注 目 が 集 ま っ て お り ， そ の
効 果 的 な あ り 方 に つ い て の 研 究 成 果 も 蓄 積 さ れ て き て い る 。 し か し な が ら ， マ
ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム そ の も の を 対 象 に そ の 統 合 問 題 を 扱 っ た
研 究 は 限 定 的 で あ る と い う 問 題 意 識 か ら ，PMI に お い て マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト
ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 を 効 果 的 に 行 う た め の 有 効 な フ レ ー ム ワ ー ク に つ い て
検 討 ・ 考 察 を 試 み た も の で あ る 。  
そ こ で ， Malmi & Brown［ 2008］ に よ る パ ッ ケ ー ジ と し て の マ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム の フ レ ー ム ワ ー ク に 依 拠 し な が ら ，PMI に 適 合 し た コ
ン ト ロ ー ル ・ パ ッ ケ ー ジ の 組 み 合 わ せ な ら び に ， 各 パ ッ ケ ー ジ 間 の 関 係 性 を 考
慮 に 入 れ た ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 フ レ ー ム ワ ー ク を
提 示 し た も の で あ る 。  
 
 
キーワード：  
M&A（ 合 併・買 収 ），PMI（ Post-Merger Integration：ポ ス ト・マ ー ジ ャ ー・イ
ン テ グ レ ー シ ョ ン ），組 織 統 合 ，組 織 変 革（ organizational change），マ ネ ジ メ ン
ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム  
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１．はじめに  
近 年 ， グ ロ ー バ ル な 規 模 で 展 開 さ れ る 企 業 間 競 争 に お い て ， そ の 優 位 性 を 獲
得 す る た め の 一 つ の 手 段 と し て M&A（ Mergers and Acquisitions：合 併 と 買 収 ）
が 活 発 に 行 わ れ る よ う に な っ て き て い る 。 筆 者 が 2016 年 に 行 っ た 調 査 に よ る
と 1，M&A の 戦 略 上 の 位 置 づ け と し て ，「 成 長 の た め の 主 要 な 手 段 と し て 位 置 づ
け て い る 」 と 回 答 し た 企 業 が 88.2％ に の ぼ っ て い る 。 具 体 的 な M&A の 目 的 と
し て は ，「 ス ピ ー デ ィ ー な 事 業 の 展 開 ・ 拡 大 ・ 進 出 」（ 63.0％ ），「 業 界 内 で の シ
ェ ア 拡 大 」（ 61.3％ ），「 海 外 市 場 へ の 進 出 （ 事 業 展 開 地 域 の 拡 大 ）」（ 47.9％ ），
「 異 業 種 ・ 新 規 事 業 へ の 参 入 」（ 46.2％ ） な ど が あ げ ら れ て い る （ 複 数 回 答 ）。  
 こ の よ う に ，M&A は 何 ら か の 目 的 を も っ て 行 わ れ る も の で あ り ，M&A の 成
功 の た め に は そ う し た 目 的 を 達 成 す る こ と が 不 可 欠 で ろ う 。 し か し な が ら ， 通
常 ， M&A が 実 現 し た だ け で 目 的 を 達 成 す る こ と は で き な い の で あ っ て ， M&A
後 の 統 合 作 業 を 通 じ て 目 的 の 達 成 が 図 ら れ て い く こ と に な る 。  
そ こ で 注 目 さ れ て い る の が ，PMI（ Post-Merger Integration：ポ ス ト・マ ー ジ
ャ ー・イ ン テ グ レ ー シ ョ ン ）あ る い は「 ポ ス ト M&A」と 呼 ば れ る M&A 後 の 統
合 プ ロ セ ス ／ 作 業 で あ る 。効 果 的 な PMI の あ り 方 に つ い て の 研 究 成 果 は ，こ こ
10 年 ほ ど の 間 に ，コ ン サ ル タ ン ト 等 の M＆ A 実 務 に 携 わ る 人 た ち に よ っ て 実 務
的 ・ 実 践 的 な ノ ウ ハ ウ と い う 形 を 中 心 に 蓄 積 が 見 ら れ る よ う に な っ て い る 。  
し か し な が ら ， そ う し た PMI の 議 論 に お い て ，「 マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー
ル ・ シ ス テ ム の 統 合 」 を 直 接 扱 っ た も の は 極 め て 少 な い の が 現 状 で あ る 。 マ ネ
ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル （ management control） は 組 織 目 標 の 達 成 の た め に 戦
                                                     
1 本 ア ン ケ ー ト 調 査 は ， 調 査 対 象 企 業 を 東 京 証 券 取 引 所 第 一 部 ・ 第 二 部 上 場 企 業 2,478 社
（ 2016 年 2 月 時 点 ） と し ， こ れ ら 2,478 社 に 対 し 質 問 調 査 票 を 送 付 し た 。 送 付 先 （ 調 査
対 象 者 ） は ， M&A に 中 心 的 に 関 わ る と 考 え ら れ る 「 部 署 」 と し て 経 営 企 画 ・ 社 長 室 ・ 経
理 財 務 部 門 ，「 役 職 」 と し て 代 表 取 締 役 ・ 役 員 ク ラ ス を 設 定 し ， ダ イ ヤ モ ン ド 社 の デ ー タ
ベ ー ス サ ー ビ ス D-VISION「 役 員 ・ 管 理 職 情 報 フ ァ イ ル 」 よ り ， 1 社 1 名 役 職 コ ー ド 上 位
順 件 数 制 御 抽 出 を 行 っ た 。 ア ン ケ ー ト 調 査 の 期 間 は ， 2016 年 2 月 12 日 か ら 2016 年 3 月
15 日 ま で で ， ア ン ケ ー ト の 回 収 数 は 179 通 で あ り ， 回 収 率 は 7.22％ （ 179／ 2,478） で あ
っ た 。 な お ， 本 調 査 結 果 の 詳 細 に つ い て は ， 拙 稿 ［ 2017］ を 参 照 。  
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略 の 実 行 を 意 図 し た プ ロ セ ス で あ り ，M&A 後 に 両 社 の マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ
ー ル・シ ス テ ム を い か に 効 果 的 に 統 合 す る か と い う こ と は ，M&A の 成 否 に ダ イ
レ ク ト に か か わ っ て く る 問 題 で あ る と 考 え ら れ る 。  
し た が っ て ，PMI に お け る マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル に 関 わ る 論 点 と し て ，
「 PMI に お け る マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム の 統 合 」と い う 問 題 は
極 め て 重 要 で あ る と い え よ う 。  
そ こ で 本 稿 で は ，こ の 問 題 に つ い て ，こ れ ま で 蓄 積 さ れ て き た PMI に つ い て
の 研 究 成 果 に も と づ き な が ら ， た だ し 実 践 的 な ノ ウ ハ ウ の 提 示 を 目 的 と す る も
の で は な く ，PMI に お い て マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム の 統 合 を 効
果 的 に 行 う た め の 有 効 な 理 論 的 枠 組 み の 提 示 と い う 観 点 か ら 検 討 ・ 考 察 を 試 み
る も の で あ る 。  
以 下 ， 2 節 で は ， M&A に お け る PMI の 意 義 と ， M&A の プ ロ セ ス に お け る
PMI の 位 置 づ け を 確 認 し た う え で ， 3 節 で は ，組 織 変 革 の 理 論 を 援 用 し な が ら
そ れ が PMI に 対 し て も つ イ ン プ リ ケ ー シ ョ ン に つ い て 検 討 し ， PMI の 統 合 領
域 に お け る マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 の 問 題 を 確 認 す る 。
4 節 で は ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル 概 念 を 整 理 し う え で ， PMI に お け る マ
ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 に 関 す る フ レ ー ム ワ ー ク に つ い て
検 討 し て い く 。  
 
 
２．M&A における PMI 
PMI は ，「 ポ ス ト M&A」 と も 呼 ば れ ， 広 範 に わ た る M&A プ ロ セ ス の 一 部 と
し て 行 わ れ る も の で あ る 。そ こ で 本 節 で は ， M&A プ ロ セ ス に お け る PMI の 位
置 づ け と 役 割 を 明 確 に し て い き た い 。  
 
（１）M&A と PMI の意義  
 PMI は M&A を 成 功 に 導 く た め に そ の 重 要 性 が 指 摘 さ れ て き て い る が ，M&A
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の 文 献 に お い て ，PMI と い う 用 語 は ，定 ま っ た 定 義 が な い ま ま に 使 わ れ て い る
よ う で あ る 。 た と え ば ，「 PMI と は ， M&A 後 の 統 合 プ ロ セ ス の こ と 」［ 前 田 編 , 
2014, p. 32］や ，「 ポ ス ト M&A」は ，「 PMI（ ポ ス ト・マ ー ジ ャ ー ・イ ン テ グ レ
ー シ ョ ン ）と い う 言 葉 で 呼 ば れ る こ と も 多 い 。M&A を 実 施 し た 後 に 企 業 価 値 を
向 上 さ せ る 統 合 プ ロ セ ス を 意 味 す る 言 葉 で あ る 」［ 松 江 , 2008, p. 4］と い っ た 具
合 で あ る 。  
ま た ，東 京 青 山・青 木 法 律 事 務 所 編［ 2006］で は ，PMI を 次 の よ う に 説 明 し
て い る 。「 潜 在 シ ナ ジ ー （ 筆 者 注 ： M&A を 実 施 す る 前 の 段 階 に お い て 想 定 さ れ
た 潜 在 的 な シ ナ ジ ー ）を 実 現 シ ナ ジ ー（ 筆 者 注：M&A を 実 行 し た 後 に 実 現 さ れ
る 実 現 シ ナ ジ ー ） に 転 化 さ せ る た め に ， シ ナ ジ ー 実 現 の 組 織 的 問 題 の 弊 害 を い
か に 減 少 さ せ る か を 検 討 す る プ ロ セ ス と し て 『 M&A 後 の 企 業 統 合 』（ PMI） と
い わ れ る 経 営 学 的 ア プ ロ ー チ が あ る 。M&A の 成 功 に と っ て ，そ の 取 引 の 完 了 よ
り も ，M&A 後 の 統 合 の プ ロ セ ス が よ り 重 要 と い う 考 え 方 で あ る 。」［ 東 京 青 山・
青 木 法 律 事 務 所 編 , 2006, pp. 2-3］  
こ の よ う に ，PMI に つ い て の 定 ま っ た 定 義 は み ら れ な い も の の ，「 M&A 後 の
統 合 プ ロ セ ス 」 と い う そ の 最 も 根 幹 に 関 わ る 部 分 に つ い て の 共 通 認 識 は 形 成 さ
れ て い る も の と み な す こ と が で き る 。  
こ こ で ， そ も そ も M&A に つ い て は ， 内 閣 府 経 済 社 会 総 合 研 究 所 の M&A 研
究 会 に よ る と ，「 企 業 の 既 存 経 営 資 源 を 活 用 す る こ と を 目 的 に 経 営 権 を 移 転 し
た り 経 営 に 参 加 し た り す る 取 引 」［ M&A 研 究 会（ 内 閣 府 経 済 社 会 総 合 研 究 所 ），
2006 年 ， p. 148］ と 定 義 さ れ ， そ の 取 引 の 形 態 と し て ， ① 合 併 ， ② 買 収 ， ③ 営
業 譲 渡 ， ④ 資 本 参 加 ， ⑤ 出 資 拡 大 の 5 つ が あ げ ら れ て い る 。  
 こ の う ち 特 に「 合 併 」に つ い て は ，「 2 社 以 上 の 会 社 が 契 約 に よ っ て 実 質 的 に
1 社 に 合 同 す る こ と 」 と 定 義 さ れ て お り ， こ れ は 大 き な 組 織 変 革 を 伴 う 企 業 統
合 プ ロ セ ス で あ る と と ら え る こ と が で き ， PMI は ま さ に 「 M&A 後 の 統 合 プ ロ
セ ス 」 の 実 行 に あ た る き わ め て 重 要 な 役 割 を 担 う も の で あ る と い え よ う 。  
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（２）M&A のプロセスと PMI の位置づけ  
よ り 具 体 的 な PMI の あ り 方 に つ い て は ， M&A の プ ロ セ ス と 関 わ ら せ て 捉 え
る 議 論 が 多 く み ら れ る 。  
内 閣 府 経 済 社 会 総 合 研 究 所 の M&A 研 究 会 で は ，M&A 取 引 に は 次 の 3 つ の 段
階 が あ る と し て い る 。す な わ ち ，① pre-M&A，② process of M&A，③ post M&A
で あ る 。 こ の う ち ， PMI は ③ の post M&A 段 階 に 相 当 し ， ク ロ ー ジ ン グ 段 階 以
降 の プ ロ セ ス と の 位 置 づ け に な っ て い る 。 そ の う え で ，「 M&A は ， そ の 後 の ポ
ス ト M&A が 重 要 で あ る 」［ M&A 研 究 会 （ 内 閣 府 経 済 社 会 総 合 研 究 所 ） , 2006
年 , p. 149］と の 指 摘 が な さ れ ，M&A に お け る PMI の 重 要 性 に 対 す る 認 識 が 示
さ れ て い る 2。  
田 村 ［ 2009］ は ， 一 般 に M&A の プ ロ セ ス は ， 事 前 （ Pre-Merger） 局 面 ， エ
ク セ キ ュ ー シ ョ ン （ Execution） 局 面 ， 事 後 （ Post-Merger） 局 面 に 分 か れ ， そ
れ ぞ れ の 局 面 に M&A の 失 敗 要 因 で あ る ， (1)戦 略 の 問 題 ， (2)エ ク セ キ ュ ー シ
ョ ン の 問 題 ， (3)買 収 後 の マ ネ ジ メ ン ト の 問 題 が 対 応 す る と し ， M&A プ ロ セ ス
の 最 後 に く る (3)買 収 後 の マ ネ ジ メ ン ト の 問 題 が PMI で あ る と し て い る 。［ 田 村 , 
2009, pp. 102-103］  
前 田 編 ［ 2014］ で は ，  M&A プ ロ セ ス は ， ① M&A プ レ ・ フ ェ ー ズ ， ② M&A
フ ァ ー ス ト ・ フ ェ ー ズ ， ③ M&A ミ ド ル ・ フ ェ ー ズ ， ④ M&A フ ァ イ ナ ル ・ フ ェ
ー ズ の 4 つ か ら 成 る と し ， PMI は ， ④ の M&A フ ァ イ ナ ル ・ フ ェ ー ズ の ク ロ ー
ジ ン グ 後 に 行 わ れ る プ ロ セ ス と し て 位 置 づ け ら れ て い る 。［ 前 田 編 , 2014, p. 18］ 
 し か し な が ら ，こ れ が 示 し て い る の は PMI の 作 業 が 実 際 に 行 わ れ る 実 行 段 階
                                                     
2 ポ ス ト M&A で 行 わ れ る こ と と し て 次 の よ う な も の を あ げ て い る 。「 一 緒 に な っ た こ と
の 効 果 を い か に 発 揮 さ せ る か ， 現 実 に い か に 統 合 さ せ る か と い う こ と で ， 通 常 は 統 合 委
員 会 を 作 っ た り ， 戦 略 的 に 広 報 を 行 っ た り ， い ろ い ろ な こ と を す る 。 統 合 の 分 野 と し て
は ， 業 務 統 合 ， 財 務 統 合 ， 人 事 統 合 の 3 分 野 が 主 に な る 。 業 務 統 合 は ， 生 産 ， 仕 入 ， 販
売 ， そ れ か ら シ ス テ ム の 統 合 も 業 務 統 合 で あ る 。 財 務 統 合 は ， 取 引 銀 行 ， 経 理 処 理 の 方
法 ， 資 金 の 運 用 等 を 統 合 し て い く こ と で あ る 。 人 事 統 合 は ， 組 織 や 給 与 水 準 を 変 え た り
す る こ と で あ る 。」［ M&A 研 究 会 （ 内 閣 府 経 済 社 会 総 合 研 究 所 ） ,  2006 年 ,  p.  149］  
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を 示 し た も の で ，「 PMI は タ ー ゲ ッ ト 企 業 を 決 定 す る 時 点 で ， 既 に 始 ま っ て い
な け れ ば な ら な い 」［ 前 田 編 , 2014, p. 33］と し ，ス ム ー ズ な PMI の 実 行 の た め
に は ， M&A プ ロ セ ス の 早 い 段 階 か ら PMI の 検 討 ・ 準 備 が 必 要 な 点 を 指 摘 し て
い る 。  
 こ の よ う な ，早 期 の PMI の 開 始 の 重 要 性 に つ い て は ，松 江［ 2008］で も 指 摘
さ れ て い る 。  
松 江［ 2008］は ，M&A の「 成 立 」と「 成 功 」を 区 別 す る こ と の 重 要 性 を 強 調
す る 。 す な わ ち ，「 M&A の 条 件 交 渉 に 基 づ き 契 約 行 為 が な さ れ る こ と （ 成 立 す
る こ と ） が ， 企 業 に と っ て 本 当 に 価 値 を も た ら し た （ 成 功 し た ） の か ど う か は
一 概 に 語 る こ と は で き な い 」［ 松 江 , 2008, p. 4］ と い う 。  
こ こ で M&A の 「 成 立 」 と は ，「 M&A の 法 的 手 続 き が 終 了 し て 新 会 社 と し て
立 ち 上 が る こ と 」 で あ る の に 対 し ， M&A の 「 成 功 」 と は ，「 企 業 自 身 の 戦 略 上
の 目 的 が 達 成 で き ，加 え て 様 々 な ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 評 価 が 得 ら れ る こ と 」［ 松
江 , 2008, p. 15］ で あ る と 定 義 さ れ て い る 。  
し た が っ て ，M&A の「 成 立 」と「 成 功 」は 次 元 の 異 な る も の で あ り ，そ の 間
に は 大 き な ギ ャ ッ プ が 存 在 し て い る 。 そ こ で ， こ の ギ ャ ッ プ を 埋 め ， M&A を
「 成 立 」 か ら 「 成 功 」 に 導 く 方 法 論 と し て 「 ポ ス ト M&A」（ PMI） が 重 要 で あ
る 点 を 松 江 ［ 2008］ は 指 摘 し て い る の で あ る 。  
松 江［ 2008］で は ，M&A の 基 本 プ ロ セ ス と し て ，① タ ー ゲ ッ ト 選 定 ，② 基 本
合 意 ， ③ デ ュ ー デ リ ジ ェ ン ス ， ④ 最 終 合 意 ・ ク ロ ー ジ ン グ ， ⑤ 統 合 ， と い う 5
段 階 の ス テ ッ プ が あ げ ら れ て い る 。［ 松 江 , 2008, p. 26］  
こ の よ う な M&A の 基 本 プ ロ セ ス を 前 提 に ， PMI を 次 の よ う に 位 置 づ け て い
る 。す な わ ち ，「 ポ ス ト M&A（ PMI）と は ，狭 義 に は 統 合 日（ DAY1）以 降 の プ
ロ セ ス を 意 味 す る が ， 本 来 的 に は 『 企 業 価 値 向 上 に 向 け た “基 本 合 意 以 降 ”の 統
合 ア プ ロ ー チ 』 と し て 捉 え る べ き で あ る 」［ 松 江 , 2008, p. 37］ と し て い る 。 先
の 前 田 編［ 2014］で も 見 ら れ た よ う に ，PMI へ の 早 期 の 取 り 組 み が 重 要 で あ る
こ と が 指 摘 さ れ て い る が ， そ れ は ，「 成 功 し て い る M&A の ケ ー ス に つ い て は ，
 - 7 - 
基 本 合 意 の 成 立 直 後 か ら 統 合 後 を に ら ん だ 仕 事 に 着 手 し て い る と い う 数 多 く の
事 実 が あ る 」［ 松 江 , 2008, p. 37］ こ と に も と づ い て い る と い う 。  
 
 以 上 ， M&A プ ロ セ ス に お け る PMI の 位 置 づ け を 確 認 し て き た が ， PMI は
「 M&A 後 の 統 合 プ ロ セ ス 」と し て 捉 え ら れ ，M&A プ ロ セ ス 全 体 の 中 で は 最 終
段 階 に 位 置 づ け ら れ て い る が ， 組 織 の 統 合 作 業 の 成 否 の 鍵 を 握 る プ ロ セ ス と し
て そ の 重 要 性 が 認 識 さ れ て い る こ と が わ か る 。  
 筆 者 が 行 っ た 2016 年 の 調 査 に お い て ，「 M&A の 成 功 に 向 け て ど の 局 面 が 重
要 で あ る か ， 上 位 3 位 ま で 」 を 回 答 し て も ら っ た 。  
 そ の 結 果 ，第 1 位 に あ げ ら れ た の は ，「 戦 略 立 案 」（ 36 社：30.3％ ），「 タ ー ゲ
ッ ト 選 定 」（ 28 社：23.5％ ），こ れ に 続 い て ，「 PMI（ M&A 後 の 統 合 作 業 ）」の 24
社 （ 20.2％ ） と な っ て い る 。 第 2 位 に あ げ ら れ た の は ，「 デ ュ ー デ リ ジ ェ ン ス 」
（ 23 社 ： 19.3％ ），「 タ ー ゲ ッ ト 選 定 」（ 21 社 ： 17.6％ ）， こ れ に 続 い て ，「 PMI
（ M&A 後 の 統 合 作 業 ）」の 19 社（ 16.0％ ）と な っ て い る 。第 3 位 に あ げ ら れ た
の は ，「 PMI（ M&A 後 の 統 合 作 業 ）」の 42 社（ 35.3％ ），次 い で「 デ ュ ー デ リ ジ
ェ ン ス 」（ 20 社 ： 16.8％ ），「 交 渉 ・ 調 整 」（ 14 社 ： 11.8％ ） と な っ て い る 。（ 図
表 1 参 照 ）  
図 表 1 M&A 成 功 へ の 重 要 局 面  
 
度数（社） パーセント 度数（社） パーセント 度数（社） パーセント
戦略立案 36 30.3% 7 5.9% 6 5.0%
ターゲット選定 28 23.5% 21 17.6% 9 7.6%
スキーム立案 2 1.7% 7 5.9% 7 5.9%
バリュエーション 3 2.5% 14 11.8% 8 6.7%
デューデリジェンス 10 8.4% 23 19.3% 20 16.8%
交渉・調整 8 6.7% 14 11.8% 14 11.8%
基本合意（DAY 0） 0 0.0% 6 5.0% 4 3.4%
クロージング 1 0.8% 0 0.0% 1 0.8%
PMI（M&A後の統合作業） 24 20.2% 19 16.0% 42 35.3%
無回答 7 5.9% 8 6.7% 8 6.7%
合　計 119 100.0% 119 100.0% 119 100.0%
第1位 第2位 第3位
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［ 出 所 ： 拙 稿 ， 2017, p.34, 図 表 5-1-2］  
 
 第 1 位 ～ 第 3 位 ま で の ト ー タ ル で 見 る と ，「 PMI（ M&A 後 の 統 合 作 業 ）」が も
っ と も 多 く 選 択 さ れ て お り ， M&A の 「 成 功 」 へ 向 け て PMI の 局 面 が 重 要 で あ
る と い う 認 識 が ， わ が 国 企 業 に お い て 浸 透 し て き て い る こ と を 示 す 結 果 と な っ
て い る 。  
 そ れ で は 次 に ，PMI の プ ロ セ ス に お い て ど の よ う な 統 合 作 業 が 行 わ れ る の か
と い う 観 点 か ら ，PMI の 統 合 領 域 に つ い て 組 織 変 革 の 議 論 に 関 わ ら せ な が ら 検
討 ・ 整 理 し ， そ の う え で ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 の 問
題 を 確 認 し て い き た い 。  
 
 
３．組織変革と PMI の統合領域  
（１）組織変革と PMI 
本 稿 で 取 り 上 げ る PMI は ， M＆ A 後 に 行 わ れ る 統 合 プ ロ セ ス ／ 作 業 で あ り ，
典 型 的 に 合 併 の 場 合 に 見 ら れ る よ う に ， そ れ ま で 別 個 の 企 業 組 織 で あ っ た も の
を 統 合 し て い く プ ロ セ ス で あ り ， ま さ に 組 織 変 革 を マ ネ ジ メ ン ト し て い く プ ロ
セ ス で あ る 。Levy［ 1986］に お い て も ，組 織 変 革 を 引 き 起 こ す 要 因 の 一 つ と し
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て M&A が あ げ ら れ て い る 。し た が っ て ，PMI を 通 じ た 組 織 統 合 に 対 し て ，「 組
織 変 革 」に お け る 研 究 成 果 は 示 唆 に 富 む 洞 察 を 与 え て く れ る も の と 考 え ら れ る 。 
経 営 環 境 の 変 化 に 対 応 し て ， 組 織 そ の も の あ る い は 組 織 構 成 員 の 行 動 パ タ ー
ン を 適 合 的 な も の に 変 え て い く マ ネ ジ メ ン ト の あ り 方 は ， 組 織 変 革
（ organizational change） も し く は 組 織 変 革 の マ ネ ジ メ ン ト と 呼 ば れ て い る 。  
組 織 研 究 に お い て ，「 組 織 変 革 」に 関 す る 研 究 は 1960 年 代 か ら 行 わ れ て お り ，
コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ー 理 論 を は じ め と し た 多 様 な 観 点 か ら 普 遍 的 な 問 題 と し て
関 心 を 集 め ，今 日 に お い て も 重 要 な テ ー マ と し て 扱 わ れ て い る 。（ 高 瀬［ 2006］）  
こ う し た 組 織 変 革 に つ い て ， 松 田 ［ 2011］ は ， 野 中 他 ［ 1978］ に も と づ き ，
次 の よ う に 定 義 し て い る 。  
 
組 織 変 革 と は ，組 織 成 果 の 向 上 を 目 的 と し て ，組 織 ，お よ び 個 人 レ ベ ル の
関 係 の 改 善 を 対 象 と し ， 変 革 推 進 者 も し く は 介 入 者 を 中 心 と し て 意 図 的
に 組 織 が 行 う 行 動 あ る い は そ の 過 程 に 見 出 さ れ る 組 織 現 象 で あ る 。［ 松 田 ,  
2011, pp.20-21］  
 
 ま た ，高 瀬 ［ 2006］は ，「 組 織 変 革 」と 「 組 織 進 化 」と の 関 係 性 か ら ，「 組 織
変 革 」は 組 織 自 体 の 意 図 に よ る 組 織 変 化 で あ る の に 対 し て ，「 組 織 進 化 」は 環 境
の な か で 何 ら か の 優 位 を 得 る 方 向 に 進 む 組 織 変 化 を 意 味 し て い る と し た う え で ，
「 組 織 変 革 」が 基 本 的 に は 個 々 の 組 織 を 単 位 と し て 考 え ら え る の に 対 し て ，「 組
織 進 化 」 で は 個 々 の 組 織 単 位 だ け で な く ， 生 物 の 「 種 」 に 相 当 す る レ ベ ル で 組
織 を 考 え る 場 合 も あ る 点 を 指 摘 し て い る 。［ 高 瀬 , 2006, p. 4］  
 ま た ，三 品 ［ 2006］も「 組 織 変 革 」と「 組 織 進 化 」と の 関 係 性 に つ い て ，時
の 流 れ に 伴 う 組 織 の 変 化 に 着 目 す る 点 で 同 じ で あ る 一 方 ，「 変 革 」が 急 激 な 変 化
を 指 す の に 対 し て ，「 進 化 」は あ く ま で も 漸 次 的 な 変 化 を 取 り 上 げ る 点 で 対 照 的
で あ り ，さ ら に 組 織 が 目 的 語 に な る と い う 意 味 で ，「 変 革 」は 他 動 詞 で あ る の に
対 し て ，組 織 が 主 語 に な る と い う 意 味 で ，「 進 化 」は 自 動 詞 で あ り ，他 律 と 自 律
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の 対 照 と い え る 点 を 指 摘 し て い る 。［ 三 品 , 2006, p. 2］  
 こ の よ う に み て く る と ， M&A に お け る PMI に お い て は ， 組 織 進 化 で は な く
「 組 織 変 革 」の 枠 組 み が 該 当 す る も の と 考 え ら れ る 。そ こ で ，「 組 織 変 革 」の 研
究 に お い て 提 示 さ れ て い る 組 織 変 革 の 枠 組 み を 援 用 し な が ら ，そ れ が PMI に 対
し て も つ イ ン プ リ ケ ー シ ョ ン に つ い て 検 討 し て み た い 。  
Levy［ 1986］は ，自 然 発 生 的 あ る い は 進 化 的 な 組 織 変 革 や 偶 然 的 な 組 織 変 革
と「 計 画 的 組 織 変 革（ planned change）」を 明 確 に 区 別 し ，前 者 は 組 織 の 外 側 か
ら 生 じ る 変 革 で あ る の に 対 し て ， 後 者 の 計 画 的 組 織 変 革 は ， 組 織 の 意 思 決 定 に
よ っ て 生 じ る も の で あ る こ と を 強 調 し た う え で ， 計 画 的 組 織 変 革 を 対 象 に ， 組
織 変 革 を 「 一 次 的 変 革 （ first-order change）」 と 「 二 次 的 変 革 （ second-order 
change）」 に 分 類 し て い る 。  
一 次 的 変 革 と は ， シ ス テ ム の 中 核 部 分 を 変 え る の で は な く ， 比 較 的 小 さ な 改
善 や 調 整 か ら な る も の で ， シ ス テ ム が 自 然 に 成 長 ・ 発 展 す る 中 で 生 じ る も の で
あ る 。こ れ に 対 し て 二 次 的 変 革 は ，組 織 の 深 く「 中 核 部 分 」に 及 ぶ 変 革 で あ り ，
そ の 変 革 は 不 可 逆 的 な も の と な る 。そ の 変 革 の 対 象 と な る の は ，層 を 成 す 4 つ
の 次 元 ― ―「 組 織 の パ ラ ダ イ ム 」，「 組 織 の ミ ッ シ ョ ン・目 的 」，「 組 織 文 化 」，「 組
織 構 造 ・ プ ロ セ ス 」 ― ― す べ て と な る 。 す な わ ち ， 基 本 的 に 二 次 的 変 革 は ， 抽
象 的 か つ 無 意 識 的 な 最 深 層 レ ベ ル の パ ラ ダ イ ム の 変 革 で あ り ，「 組 織 の パ ラ ダ
イ ム 」は 他 の 3 つ の 次 元 に 対 す る コ ン テ ク ス ト と ロ ジ ッ ク を 提 供 す る も の で あ
る こ と か ら ，パ ラ ダ イ ム の 変 革 に は 必 然 的 に 他 の 3 つ の 次 元 の 変 革 が 伴 う こ と
に な る の で あ る 。  
こ の よ う に ，Levy［ 1986］に お け る 組 織 変 革 の 分 類 は ，計 画 的 変 革 を 対 象 に ，
「 変 革 の 深 さ 」を 基 準 に し て い る 点 が 特 徴 と な っ て い る 。こ の 枠 組 み に 従 え ば ，
た と え ば ， 買 収 時 に 両 社 の シ ス テ ム を 残 す よ う な 統 合 を 行 う 場 合 に は 一 次 的 変
革 と し て ， 合 併 時 に 両 社 の 再 編 を 通 じ た 組 織 統 合 を 行 う 場 合 に は 二 次 的 変 革 と
し て ， PMI の あ り 方 を 考 え て い く こ と が で き る 。  
PMI の 議 論 に お い て は ，組 織 統 合 を ハ ー ド 面 の 統 合 と ソ フ ト 面 の 統 合 と し て
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と ら え る 見 解 が み ら れ る 。（ ウ イ リ ス・タ ワ ー ズ ワ ト ソ ン 編［ 2016］，中 村［ 2017］）
す な わ ち ， 組 織 構 造 ・ 組 織 シ ス テ ム と い う ハ ー ド 的 側 面 の 統 合 と ， 人 的 資 源 ・
経 営 ス タ イ ル ・ 組 織 文 化 と い う ソ フ ト 的 側 面 の 統 合 に 二 分 す る 見 方 で あ る 。  
た と え ば ，ウ イ リ ス・タ ワ ー ズ ワ ト ソ ン 編［ 2016］は ，PMI の 構 成 要 素 と し
て ，① ガ バ ナ ン ス（ 責 任・権 限 の 委 譲 範 囲 ，レ ポ ー テ ィ ン グ の 内 容・手 法 な ど ），
② 報 酬（ 経 営 者・従 業 員 ），③ ベ ネ フ ィ ッ ト（ 退 職 給 付 ，医 療 保 険 ，福 利 厚 生 制
度 な ど ），④ タ レ ン ト（ 人 材 マ ネ ジ メ ン ト ），⑤ 人 事 IT，⑥ リ ー ダ ー シ ッ プ ，⑦
企 業 文 化 ，⑧ コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン（ 特 に ，買 収 先 の 従 業 員 向 け ），⑨ PMO（ Project 
Management Office） を 識 別 し ， こ の う ち ① ～ ⑤ ま で が ハ ー ド 面 で ， ⑥ ～ ⑧ が
ソ フ ト 面 ， ⑨ は ① ～ ⑧ の 項 目 の 統 合 プ ロ セ ス 全 体 の 管 理 ・ コ ン ト ロ ー ル を 担 当
す る と し て い る 。［ ウ イ リ ス ・ タ ワ ー ズ ワ ト ソ ン 編 , 2016, pp. 25-26］  
こ の よ う に ， 組 織 統 合 を ソ フ ト 面 と ハ ー ド 面 に 二 分 す る 議 論 は 明 快 で あ り ，
統 合 す る 際 の ポ イ ン ト が は っ き り す る た め ， 統 合 の 枠 組 み と し て 一 定 の 有 用 性
は 認 め ら れ る も の の ， 組 織 統 合 に お け る 両 者 の 関 係 性 と い っ た 視 点 の 欠 如 が み
ら れ る 点 は 指 摘 で き よ う 。  
一 方 ，Mintzberg & Westley［ 1992］は ，組 織 変 革 に は レ ベ ル が あ り ，そ の 内
容 が 異 な る こ と を ，「 組 織 」 と 「 戦 略 」 の 2 つ の 領 域 で と ら え て い る 。（ 図 表 2
参 照 ） す な わ ち ， 最 も 広 範 に わ た り 概 念 的 な レ ベ ル で の 変 革 で あ る 思 考 様 式 や
組 織 文 化 の 変 革 か ら ， 最 も 狭 く 具 体 的 な レ ベ ル で の 変 革 で あ る 設 備 の 一 部 や 仕
事 に 携 わ る 個 人 の 変 革 ま で ， 変 革 の レ ベ ル と そ の 内 容 に は 相 違 が あ る と い う の
で あ る 。  
 そ し て こ の 図 表 が あ ら わ し て い る の は ， よ り 下 部 の 項 目 に な れ ば な る ほ ど 項
目 単 独 で も 変 革 が 可 能 で あ る こ と か ら 変 革 は 容 易 で あ る の に 対 し て ， よ り 上 部
の 項 目 に な れ ば な る ほ ど 下 位 の 項 目 と 複 合 的 に 絡 み 合 っ て い る こ と か ら ， 変 革
は 困 難 を 極 め る と い う こ と で あ る （ た と え ば ， 組 織 文 化 を 変 革 す る の に ， 組 織
構 造 や シ ス テ ム ・ 手 続 き ， 仕 事 な ど の 変 革 が 行 わ れ な い と い う こ と は あ り 得 な
い で あ ろ う ）。   
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図 表 2 組 織 変 革 の 内 容  
 
［ Mintzberg & Westley, 1992, p.40, Table 1 と 本 文 の 内 容 に も と づ き 作 成 ］  
 
 こ の Mintzberg & Westley［ 1992］ の 枠 組 み を PMI の ソ フ ト 面 ／ ハ ー ド 面 の
議 論 に 当 て は め る と ， 図 表 中 の 上 部 の 項 目 （ 組 織 文 化 ） が ソ フ ト 面 に 該 当 し ，
下 部 の 項 目 が ハ ー ド 面 に 対 応 し て い る と と ら え る こ と も で き よ う 。し た が っ て ，
PMI に お い て も ソ フ ト 面（ よ り 上 部 の 項 目：組 織 文 化 ）の 統 合 の 困 難 さ が 問 題
と な る こ と が わ か る 。 そ し て ま た ， こ の 枠 組 み で は ， ソ フ ト 面 と ハ ー ド 面 の 関
係 性 （ 上 部 項 目 と 下 部 項 目 が 複 合 的 に 絡 み 合 っ て い る ） も 把 握 で き る も の と な
っ て い る 点 で ， PMI に 対 し て も 有 用 な 洞 察 が 得 ら れ る も の と 思 わ れ る 。  
 
（２）PMI における統合領域とマネジメント・コントロール・システムの統合  
城 戸 他［ 1993］は ，ア ン ケ ー ト 調 査 結 果 に も と づ き ，企 業 の 変 革 の タ イ プ を ，
「 意 識 改 革 型 」，「 業 務 改 革 型 」，「 経 営 改 革 型 」 の 3 つ に 分 類 し て い る 。  
こ こ で ，「 意 識 改 革 型 」と は ，組 織 メ ン バ ー に 対 す る 新 し い 価 値 の 移 入 ，意 識
や 考 え 方 の 転 機 を 意 図 し た 変 革 の こ と で ，「 業 務 改 革 型 」と は ，日 常 業 務 の 効 率
化 ・ 合 理 化 を 通 じ て ， 意 思 決 定 の 迅 速 化 や 利 益 責 任 の 明 確 化 ， 高 収 益 体 質 へ の
転 換 等 を 意 図 し た 変 革 の こ と で ，「 経 営 改 革 型 」と は ，新 規 事 業 の 開 発 や 新 規 市
場 へ の 進 出 を 通 じ て ， 業 態 変 革 や 事 業 構 造 の 再 構 築 な ど を 試 み ， い わ ば 経 営 基
盤 の 根 本 的 な 変 革 を 意 図 し た 変 革 の こ と で あ る 。  
こ の よ う に ，城 戸 他［ 1993］に お け る 組 織 変 革 の 分 類 は ，「 組 織 変 革 の 目 的 」
組織の変革
（状態）
戦略の変革
（方向性）
組織文化 戦略ビジョン
組織構造 戦略ポジション
システム・手続き プログラム
人員（仕事） 機械・設備
より概念的
（思考）
より具体的
（活動）
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に も と づ い た も の と な っ て い る 点 が 特 徴 で あ る 。 し か し ， 本 稿 で 対 象 と し て い
る M&A に お け る 組 織 統 合（ PMI）に お い て は ，「 業 務 改 革 型 」も し く は「 経 営
改 革 型 」が 該 当 し ，そ の い ず れ に お い て も「 意 識 改 革（ 型 ）」が 必 要 に な る と い
う こ と が 想 定 さ れ る た め ， こ の 分 類 の 適 用 可 能 性 は 低 い も の と 思 わ れ る 。  
 松 江［ 2008］は ，統 合 作 業 全 体 の フ レ ー ム ワ ー ク を 考 え る 上 で ，経 営 全 体 を
① 戦 略 ， ② 組 織 ， ③ 業 務 プ ロ セ ス ， ④ 制 度 ・ シ ス テ ム ， ⑤ 企 業 風 土 （ カ ル チ ャ
ー ）の 5 つ の 領 域 に 体 系 化 し て 考 え る こ と が 有 効 で あ る と し て い る 。（ 図 表 3 参
照 ）  
図 表 3 PMI の 統 合 領 域  
 
［ 出 所 ： 松 江 ,  2008, p. 106, 図 表 3-7］  
 
 松 江［ 2008］に よ る と ，① 戦 略（ ビ ジ ョ ン・戦 略 を 策 定 す る ）で は ，「 経 営 資
源 の 再 配 分 を い か に 効 率 的 に 行 う か 」と ，「 シ ナ ジ ー 効 果 を い か に 戦 略 に 反 映 す
る か 」 と い う 2 点 が ポ イ ン ト と な る 。 ② 組 織 （ 組 織 と ガ バ ナ ン ス の あ り 方 を 決
め る ）で は ，「 組 織 構 造（ 枠 組 み ）を ど う 作 る か ，い わ ば 新 会 社 内 の 組 織 図 を ど
う 作 る か と い う 点 」と ，「 そ の 枠 組 み に も と づ い て 人 の 配 属 を ど う す る か と い う
人 員 配 置 の 問 題 」 が ポ イ ン ト と な る 。 ③ 業 務 プ ロ セ ス （ 業 務 プ ロ セ ス を 変 更 す
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る ） で は ， 業 務 プ ロ セ ス の 機 能 ご と に ， 双 方 の 業 務 の や り 方 を 比 較 検 証 し ， 最
善 の あ り 方 を 考 え る 必 要 が あ る 。 ④ 制 度 ・ シ ス テ ム （ 制 度 ・ シ ス テ ム を 統 合 す
る ） で は ， 人 事 ・ 給 与 制 度 ， 業 績 管 理 制 度 等 の 経 営 管 理 制 度 を ど う 統 合 し て い
く か ， ま た 業 務 ル ー ル に 影 響 を 与 え る 情 報 シ ス テ ム を ど う 統 合 し て い く か が 重
要 な ポ イ ン ト と な る 。⑤ 企 業 風 土（ カ ル チ ャ ー ）（ 企 業 風 土（ カ ル チ ャ ー ）を 融
合 す る ）で は ，「 新 会 社 を ど う す る べ き か と い う 経 営 哲 学 や 理 念 」が 企 業 風 土 の
融 合 に お い て 基 本 と な る 。 ま た ， 統 合 後 の 新 会 社 の 価 値 向 上 へ 向 け て ， 両 社 の
人 材 に 高 い モ チ ベ ー シ ョ ン を 与 え る た め に も コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン が 重 要 な ポ イ
ン ト と な る 。  
 こ の 5 つ の 領 域 の う ち ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 に 主
と し て 関 わ る の は ， ④ 制 度 ・ シ ス テ ム の 「 業 績 管 理 制 度 等 の 経 営 管 理 制 度 の 統
合 」 に な る と 考 え ら れ る が ， 統 合 領 域 全 体 か ら み る と 限 定 的 な 領 域 に と ど ま っ
て い る よ う に 思 わ れ る 。  
 さ ら に 松 江［ 2008］は ，こ れ ら 5 つ の 統 合 領 域 の 中 で も ，「 戦 略 」，「 組 織・ガ
バ ナ ン ス 」，「 人 事・風 土 」の 3 領 域 が き わ め て 重 要 で あ る と し て い る 。そ れ は ，
こ れ ら の 領 域 は 統 合 に お け る 難 易 度 が 高 く ， そ の 影 響 が 全 社 的 に お よ ぶ た め 最
優 先 で 取 り 組 む 必 要 が あ る か ら だ と い う 。  
そ れ は ，実 際 に PMI に 取 り 組 ん だ 経 験 が あ る 企 業 を 対 象 に し た 調 査 で も ，こ
の 3 つ の 領 域 を 重 視 し て い る と い う 結 果 が 出 て い る こ と に も よ る も の だ と し て
い る 。 す な わ ち ， ト ー マ ツ コ ン サ ル テ ィ ン グ （ 現 ： デ ロ イ ト  ト ー マ ツ  コ ン サ
ル テ ィ ン グ 合 同 会 社 ）が 2007 年 に 行 っ た 調 査 に お い て ，「 PMI で 重 要 な 実 務 は
何 か 」に つ い て ，優 先 順 位 の 1 番 目 と 2 番 目 を 尋 ね た 結 果 ，最 も 重 要 な の は「 新
会 社 と し て の ビ ジ ョ ン ・ 戦 略 立 案 （ 経 営 目 標 の 明 確 化 ）」（ 28％ ） で ， 次 い で ，
「 組 織 の 一 体 化 と ガ バ ナ ン ス の 強 化 」（ 18％ ）で あ り ，3 番 目 が「 異 な る 企 業 風
土・文 化 の 融 合 」（ 17％ ）で あ っ た（ 両 回 答 の 合 計 割 合 ）。［ 松 江 , 2008, pp. 114-
115］  
 こ の よ う に ，松 江［ 2008］で は ，PMI に お い て 特 に 重 要 視 す べ き 3 つ の 領 域
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に ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 が 含 ま れ る ④ 制 度 ・ シ ス テ
ム は あ げ ら れ て お ら ず ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 と い う
視 点 は あ ま り 重 視 さ れ て い な い こ と が わ か る 。  
ま た ，前 田 編［ 2014］で は ，先 に あ げ た 城 戸 他［ 1993］と 同 様 の 類 型（ 名 称 ）
を 用 い な が ら ， そ れ を 組 織 変 革 の 目 的 と い う 観 点 か ら で は な く ， 組 織 統 合 の 内
容（ 段 階 ）と い う 観 点 か ら の 分 類 を 示 し て い る 。す な わ ち ，PMI は ，①「 経 営
の PMI」（ 経 営 理 念 ，戦 略 の 統 合 ），②「 業 務 の PMI」（ 業 務・イ ン フ ラ ，人 材・
組 織 の 統 合 ），③「 意 識 の PMI」（ 企 業 風 土 や 文 化 の 統 合 ）の 3 段 階 か ら な る と
さ れ て い る の で あ る 。  
ま ず ，①「 経 営 の PMI」に つ い て ，そ の 目 的 は ，「 M&A 前 は 別 々 の 会 社 で 別 々
の 経 営 方 針 の も と で 経 営 を さ れ て い た 2 社 が ，PMI の 活 動 を 経 て 1 つ の 経 営 方
針 で 経 営 さ れ る よ う に し て ，シ ナ ジ ー 実 現 の た め の『 業 務 の PMI』へ の 道 筋 を
つ け る こ と 」［ 前 田 編 , 2014, p. 101］ に あ る と い う 。 こ こ で ，「 経 営 の PMI」 と
「 業 務 の PMI」 と の 間 に は ，「 経 営 の PMI→ 業 務 の PMI」 と い う ス テ ッ プ が 想
定 さ れ て い る こ と が わ か る 。  
 次 に ，②「 業 務 の PMI」で あ る が ，そ の 目 的 は ，「 業 務 プ ロ セ ス ，組 織 ，人 事 ，
情 報 シ ス テ ム そ れ ぞ れ に お い て ど の 部 分 は 統 合 し て ど の 部 分 は 統 合 し な い か を
決 め ，統 合 す る 部 分 は そ れ を 実 現 さ せ る こ と で シ ナ ジ ー を 形 に す る こ と 」［ 前 田
編 , 2014, p. 155］ に あ る と い う 。  
 そ し て ，③「 意 識 の PMI」で あ る が ，そ の 目 的 は ，「 企 業 文 化 の 違 い が 原 因 で
両 社 間 の シ ナ ジ ー 効 果 実 現 が 阻 止 さ れ た り ， 統 合 が 遅 れ て し ま っ た り す る こ と
を 防 ぐ こ と 」［ 前 田 編 , 2014, p. 235］ に あ る と い う 。  
PMI の 4 つ の フ ェ ー ズ か ら な る 基 本 的 な プ ロ セ ス に お い て 3， こ の PMI の 3
段 階 で 具 体 的 に ど の よ う な 統 合 作 業 が 行 わ れ る か を 体 系 化 し て 示 し た の が 図 表
4 で あ る 。  
                                                     
3 な お ， 前 田 編 ［ 2014］ に お け る PMI の プ ロ セ ス に つ い て は ， 4 節 で 改 め て 検 討 す る 。  
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図 表 4 PMI の 基 本 プ ロ セ ス と PMI の 3 つ の 段 階 と の 対 応 関 係  
最終契約前
フェーズ１・２
Day 0～Day 1当日
最終契約後フェーズ３
Day 1～Day 100
フェーズ４
Day 101以降
経営戦略
・トップ同士での思いやシナ
ジーの考え方の共有
・IR活動での経営戦略につい
てのコミュニケーション
・経営戦略の相互共有，理解
・戦略整合性についてのIR活
動
・中期計画の作成
・KPIの策定
・定期的な戦略進展のアップ
デート
・KPIの設定，モニタリング
・継続的なIR活動
ガバナンス，
会社形態
・結合形態，持分比率の選択
・買収後のガバナンス体制の方
針検討
・ガバナンス体制案（意思決定
の仕組みや機関設計，経営の
自治を認める範囲等）の確認，
共有
・決裁権限規程の制定（Day 1）
・誰が，どこまで（範囲），どのよ
うに経営をモニタリングするかの
確定
・報告ルールの確定
・モニタリングの継続
・実態に合わせて微調整
経営層の選
定・慰留
・社長など重要ポスト候補の選
定
・慰留対象者の検討
・慰留対象者についての情報収
集（面談など）
・慰留のための交渉
・ロングタームインセンティブの
設計
・KPIと報酬の結びつけ
・サクセッションプランの検討
財務戦略
・財務状況，キャッシュ・フロー
計画を入手し，買収後のあるべ
き資金調達・運用体制の検討
・買収スキームの決定
・財務体制の実態理解
・新しい資金調達・運用体制の
確定
・新体制での資金調達・運用の
開始
統合プラン
・統合の大方針の決定 ・Day 1プランの作成
・Day 100プランの作成
・Day 100以降のプラン作成
業務の
PMI
ライン（製
造，販売，
マーケティン
グなど）
・売上増／コスト減のシナジー
試算
・DDからの残課題の抽出
・対顧客メッセージの検討，場
合によっては発信
・業務の可視化と統合範囲の決
定（Day 1以降も継続する場合
あり）
・シナジー効果目標の修正
・統合課題の整理（DDからの残
課題＋分科会メンバーによる追
加課題，優先順位づけ）
・顧客へのメッセージ発信
・優先的な統合課題への対応
・クイックウィンの実現
・残った課題への対応
・どれくらいのシナジーが実現し
たかの検証
スタッフ（人
事，会計，
内部統制な
ど）
・コスト減のシナジー試算
・DDからの残課題の抽出
・業務の可視化と統合範囲の仮
決め（Day 1以降も継続する場
合あり）
・統合課題の整理（DDからの残
課題＋分科会メンバーによる追
加課題，優先順位づけ）
・決算など緊急を要する統合課
題の抽出
・優先的な統合課題への対応
・決算など緊急を要する課題の
対応
・残った課題への対応
・どれくらいのシナジーが実現し
たかの検証
・両社間のミッション・ビジョンの
調査，一部で相互理解
・Day 0のトップメッセージ検
討，発信
・新会社のミッション・ビジョン決
定
・Day 1に向けてのセレモニー
準備，実施
・Day 1でのトップからのメッセー
ジ
・オフィス統合の検討
・社内報や社内サイトなどを用
いての新しいミッション・ビジョン
の浸透
・成功事例の紹介による安心感
の醸成
・継続的な浸透活動
・オフィス移転などの打ち手の
実施
・プロジェクトリーダーや主要メ
ンバーの選定
・場合によってPMIコンサルタン
トの選定
・プロジェクトメンバーの選定
・事務局，ステアリングコミッ
ティ，分科会の立ち上げ
・外部専門家の起用
・事務局，ステアリングコミッ
ティ，分科会の運営
・中間／最終報告会
・事務局による統合活動の継続
支援
・一部分科会の継続
経営の
PMI
PMIプロジェクト体制
意識の
PMI
 
［ 出 所 ： 前 田 編 ,  2014, pp. 316-317, 巻 末 資 料 ： フ ェ ー ズ ご と の PMI の 要 点 一 覧 ］ 
 
図 表 4 に 示 さ れ た 具 体 的 な 統 合 内 容 を み る と ，マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル・
シ ス テ ム に 関 わ る の は ，「 経 営 の PMI」 に お け る 中 期 計 画 の 作 成 や そ れ に も と
づ く KPI の 設 定 と モ ニ タ リ ン グ ，「 業 務 の PMI」 に お け る ラ イ ン の シ ナ ジ ー 管
理 ，そ し て「 意 識 の PMI」に お け る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 促 進 な ど と 考 え ら れ ，
3 つ の 領 域 を ま た が っ て 行 わ れ る も の で あ る こ と が わ か る 。  
こ の よ う に 前 田 編 ［ 2014］ に お け る PMI の 枠 組 み に お い て は ， マ ネ ジ メ ン
ト・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム そ の も の の 統 合 と い う 視 点 は 見 ら れ な い が ，「 経 営 」，
「 業 務 」，「 意 識 」と い う 3 つ の 領 域 そ れ ぞ れ の 中 で か か わ っ て く る と い う 形 に
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な っ て い る 。  
ま た ，PMI は ，「 経 営 」，「 業 務 」，「 意 識 」と い う 3 段 階 と し て と ら え ら れ る こ
と を 示 し て お り ， 必 ず し も 明 確 な も の で は な い と は い え ， 組 織 統 合 あ る い は マ
ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 に 対 し て 「 時 間 軸 」 の 導 入 の 可 能
性 を 想 起 さ せ る 枠 組 み と な っ て い る 点 は 注 目 に 値 す る 。  
 
以 上 ，「 組 織 変 革 」の 議 論 を 援 用 し な が ら ，PMI に お け る 組 織 統 合 の 考 え 方 な
ら び に 統 合 領 域 に 関 す る 議 論 を 整 理・検 討 し て き た 。PMI の 統 合 領 域 に 関 し て
は ， そ れ が 組 織 統 合 で あ る こ と か ら ， 組 織 全 体 に わ た る 広 範 な 統 合 作 業 が 必 要
に な る こ と が わ か る 。そ の 多 様 な 統 合 領 域 を ，松 江［ 2008］で は「 戦 略 」，「 組
織 」，「 業 務 プ ロ セ ス 」，「 制 度 ・ シ ス テ ム 」，「 企 業 風 土 」 の 5 つ の 領 域 ， 前 田 編
［ 2014］で は「 経 営 」，「 業 務 」，「 意 識 」の 3 つ の 段 階 に 整 理 し た 枠 組 み が 提 示
さ れ て い た 。  
し か し な が ら ， こ れ ま で の 研 究 に お い て ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ
ス テ ム そ の も の の 統 合 と い う 観 点 か ら の PMI に つ い て の 検 討 は 十 分 に な さ れ
て き て い な い こ と も 明 ら か と な っ た 。そ も そ も ，マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル・
シ ス テ ム の 統 合 と い っ た 視 点 の 立 て 方 が な さ れ て お ら ず ， そ う し た 視 点 に 対 す
る 重 要 性 の 認 識 も 低 い も の と な っ て い る よ う で あ る 。 そ し て ま た ， マ ネ ジ メ ン
ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 と い っ た 場 合 ， 組 織 統 合 の 中 の ど の よ う な
項 目 が そ こ に 含 ま れ る の か 明 確 で は な い と い う 問 題 も 提 起 で き よ う 。  
そ こ で 次 節 で は ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル 概 念 を 整 理 し た う え で ， PMI
に お け る マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 に 関 す る フ レ ー ム ワ ー
ク に つ い て 検 討 し て み た い 。  
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４．PMI とマネジメント・コントロール・システムの統合フレームワーク  
（１）マネジメント・コントロール概念の拡張とコントロール・パッケージ  
 周 知 の と お り ，「 マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル 」の 概 念 は Anthony［ 1965］に
よ っ て 提 唱 さ れ た も の で あ る 。そ れ は ，① 戦 略 的 計 画（ strategic planning），②
マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル ，③ オ ペ レ ー シ ョ ナ ル・コ ン ト ロ ー ル（ operational 
control）の 3 つ か ら な る 組 織 の 計 画・統 制 シ ス テ ム の 新 し い フ レ ー ム ワ ー ク の
提 案 で あ り ， こ の フ レ ー ム ワ ー ク の 中 心 に 据 え ら れ て い る の が マ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン ト ロ ー ル で あ っ た 。  
Anthony［ 1965］に よ る マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル の 定 義 は ，「 管 理 者 た ち
が 組 織 の 諸 目 標 の 達 成 の た め に 資 源 を 有 効 か つ 能 率 的 に 取 得 ・ 使 用 す る よ う に
確 保 す る プ ロ セ ス 」［ Anthony, 1965, p. 17］ と い う も の で あ る 。 し た が っ て ，
こ こ で の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル の 目 的 は ， 戦 略 的 計 画 で 決 定 さ れ た 組 織
目 標 を 達 成 す る よ う に 資 源 を 有 効 か つ 能 率 的 に 取 得 ・ 使 用 す る こ と に お か れ て
お り ， そ の 役 割 を 果 た す の は ， 予 算 管 理 を 中 心 と し た 会 計 数 値 に よ る 公 式 的 な
コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と し て と ら え ら れ て き た 。  
そ の 後 ， 1988 年 に ， Anthony は ， Planning and Control Systems の 改 訂 版 に
あ た る The Management Control Function を 発 表 し て い る が ， 同 著 で は ， マ ネ
ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル の 定 義 が ，「 管 理 者 た ち が 組 織 の 戦 略 を 実 行 す る た め に
組 織 の 他 の メ ン バ ー に 影 響 を 与 え る プ ロ セ ス 」［ Anthony, 1988, p. 10］ へ と 変
更 さ れ て い る 。そ れ に 伴 い ，マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル の 目 的 が ，「 戦 略 的 計
画 プ ロ セ ス で 決 定 さ れ た 戦 略 を 実 行 し ，そ れ に よ っ て 組 織 目 標 を 達 成 す る こ と 」
［ Anthony, 1988, p. 34］で あ る と さ れ ，マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル の 目 的 が
「 戦 略 の 実 行 に あ る 」こ と が 明 確 に さ れ て い る 。そ し て ，有 効 な マ ネ ジ メ ン ト・
コ ン ト ロ ー ル の た め に は ， そ れ が 機 能 す る 環 境 を 考 慮 す る 必 要 性 が 強 調 さ れ ，
「 組 織 構 造 」，「 行 動 科 学 的 に 考 慮 す べ き 事 項 」，「 ル ー ル ・ 手 続 き ・ ガ イ ド ラ イ
ン 」，「 組 織 文 化 」 な ど が 取 り 上 げ ら れ て い る が ， そ れ ら は あ く ま で も 環 境 と し
て の 位 置 づ け と な っ て お り ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル は ， 本 質 的 に 会 計 数
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値 に よ る 公 式 的 な コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と し て と ら え ら れ て い る 4。  
こ の よ う に ， Anthony の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル の 枠 組 み は ， Simons
［ 1995］に よ る「 診 断 型 の コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム（ diagnostic control systems）」
や ，Merchant［ 1998］，Merchant & Van der Stede［ 2017］に よ る「 結 果 に よ る
コ ン ト ロ ー ル （ results control）」 の 典 型 的 な も の と し て 位 置 づ け ら れ て い る の
で あ る 。  
Simons に よ る「 診 断 型 の コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム 」は ，意 図 し た 戦 略 の 実 行
を 調 整 し ，監 視 す る た め の シ ス テ ム で あ る が ，こ の シ ス テ ム を ，「 組 織 の 成 果 を
監 視 し ， 事 前 に 設 定 さ れ た 業 績 基 準 か ら の 乖 離 を 修 正 す る た め に ， マ ネ ジ ャ ー
た ち が 活 用 す る フ ォ ー マ ル な 情 報 シ ス テ ム で あ る 」［ Simons, 1995, p. 59,（ 同 訳
書 , 1998, pp. 125-126）］ と 定 義 し て い る 。  
Simons に よ れ ば ，次 の 4 つ の 条 件 ― ― ① 事 前 に 目 標 を 設 定 で き る ，② 結 果 を
測 定 で き る ， ③ 業 績 の 差 異 を 計 算 で き る ， ④ 事 前 に 設 定 し た 目 標 や 基 準 へ 業 績
を 戻 す よ う イ ン プ ッ ト や プ ロ セ ス を 変 更 す る た め の フ ィ ー ド バ ッ ク と し て 差 異
情 報 を 活 用 で き る ― ― を 満 た せ ば ， い か な る フ ォ ー マ ル な 情 報 シ ス テ ム で も 診
断 型 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と し て 用 い る こ と が で き る と い う 。［ Simons, 
2000, p. 209,（ 同 訳 書 , 2003, p. 261）］ し た が っ て ， 利 益 計 画 シ ス テ ム や 予 算 管
理 シ ス テ ム ， 標 準 原 価 計 算 シ ス テ ム な ど の 会 計 数 値 に よ る 公 式 的 な コ ン ト ロ ー
ル ・ シ ス テ ム が 典 型 的 に 該 当 す る も の で あ る 。  
こ の よ う な 会 計 数 値 に よ る 公 式 的 な コ ン ト ロ ー ル と し て の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ
ン ト ロ ー ル の 概 念 に 対 し て ， 多 様 な コ ン ト ロ ー ル 手 段 を 通 じ た 組 織 目 標 の 達 成
へ と マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル 概 念 を 拡 張 し て い こ う と す る 動 き が み ら れ る 。
そ の 一 つ の 契 機 と な っ た の は Ouchi［ 1979］に よ る「 市 場（ market）」，「 官 僚 的
                                                     
4 Anthony 自 身 は ，マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル の 定 義 に 見 ら れ る よ う に ，マ ネ ジ メ ン ト・
コ ン ト ロ ー ル を 影 響 シ ス テ ム で あ る と し て ， 行 動 科 学 的 側 面 の 重 要 性 を 強 調 し て い る が ，
一 般 的 に は 彼 の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル 概 念 は ， 会 計 数 値 に よ る 公 式 的 な コ ン ト ロ ー
ル ・ シ ス テ ム と し て と ら え ら れ る こ と が 多 い 。  
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（ bureaucratic）」，「 ク ラ ン（ clan）」と い う 3 つ の メ カ ニ ズ ム に よ る 組 織 の コ ン
ト ロ ー ル 概 念 で あ る 。特 に ，「 ク ラ ン 」は 非 公 式 的 な 社 会 化 プ ロ セ ス を 通 じ た コ
ン ト ロ ー ル で あ り ， た と え ば ， 研 究 所 な ど の よ う に ， 適 切 な 行 動 や 成 果 （ ア ウ
ト プ ッ ト ） に 関 す る 合 理 的 な 尺 度 を 用 い る こ と が 困 難 な 状 況 に お い て ， 望 ま し
い 価 値 観 や 適 切 な 慣 習 的 行 為 を 組 織 内 で 教 え 学 ぶ 過 程 を 通 じ て そ れ ら を 内 面 化
し 共 有 化 さ せ る と い う コ ン ト ロ ー ル 形 態 が 有 効 で あ る と さ れ た 。  
そ の 後 ，会 計 数 値 に よ る 公 式 的 な コ ン ト ロ ー ル だ け で は な く ，「 ク ラ ン 」や「 組
織 文 化 」 な ど の 非 会 計 的 手 法 に よ る 代 替 的 ／ 補 完 的 な コ ン ト ロ ー ル の 可 能 性 が
提 唱 さ れ て く る こ と に な る 。（ Langfield-Smith［ 1997］）  
先 に 言 及 し た Simons［ 1995］ に よ る マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル の 枠 組 み
は ，① 信 条 の シ ス テ ム（ beliefs systems），② 境 界 の シ ス テ ム（ boundary systems），
③ 診 断 型 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム（ diagnostic control systems）， ④ 対 話 型 の
コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム（ interactive control systems），と い う 4 つ の コ ン ト ロ
ー ル の レ バ ー （ levers of control） を 活 用 す る も の で あ る 5。  
① 信 条 の シ ス テ ム は ， 新 た な 機 会 探 索 を 鼓 舞 し ， 方 向 づ け る た め に 活 用 さ れ
る も の で あ り ， ② 境 界 の シ ス テ ム は ， 機 会 探 索 の 行 動 に 境 界 を 設 定 す る た め に
活 用 さ れ る も の で あ り ， ③ 診 断 型 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， 特 定 の 到 達 目
標 達 成 に 向 け て 動 機 づ け ， 達 成 状 況 を 監 視 し ， そ れ に 応 じ て 報 酬 を 与 え る た め
に 活 用 さ れ る も の で あ り ， ④ 対 話 型 の コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は ， 組 織 に お け
る 学 習 を 奨 励 し ， 新 た な 発 想 や 戦 略 の 創 出 に つ な げ る た め に 活 用 さ れ る も の で
あ る 。  
こ れ ら 4 つ の コ ン ト ロ ー ル・レ バ ー を 活 用 し て 戦 略 を コ ン ト ロ ー ル し て い く
                                                     
5 な お ， Simons に よ る マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル の 定 義 は 次 の よ う な も の で あ る 。「 マ
ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と は ， マ ネ ジ ャ ー が 組 織 行 動 の パ タ ー ン を 維 持 ま
た は 変 更 す る た め に 活 用 す る ， 情 報 を ベ ー ス と し た 公 式 的 な 手 順 と 手 続 き で あ る 。」
［ Simons, 1995, p. 5,（ 同 訳 書 ,  1998, p. 37）］ ま た ， 戦 略 の コ ン ト ロ ー ル （ control of 
strategy） と は ，「 戦 略 の 形 成 な ら び に 実 行 の プ ロ セ ス
．．．．
の コ ン ト ロ ー ル 」［ Simons, 1995, 
p. 10,（ 同 訳 書 ,  1998, p. 44）］ の こ と で あ る 。  
 - 21 - 
の で あ る が ， こ れ ら の レ バ ー は 入 れ 子 に な っ て お り ， 異 な る 目 的 を も ち な が ら
同 時 並 行 的 に 機 能 す る も の で あ り ， 各 レ バ ー が 生 み 出 す 緊 張 関 係 の 中 で 総 合 力
が 生 み 出 さ れ る と い う 点 が 特 徴 的 で あ る 。  
ま た ， Merchant［ 1998］ や Merchant & Van der Stede［ 2017］ は ，「 結 果 に
よ る コ ン ト ロ ー ル 」 ,「 行 動 の コ ン ト ロ ー ル （ action control）」，「 人 事 に よ る コ
ン ト ロ ー ル（ personnel control）」，「 文 化 に よ る コ ン ト ロ ー ル（ cultural control）」
と い う 4 つ の 公 式 ・ 非 公 式 の 手 段 か ら な る マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル の 枠 組
み を 提 示 し て い る 。 彼 ら は ， こ れ ら の コ ン ト ロ ー ル ・ メ カ ニ ズ ム の 集 合 体 が マ
ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と 呼 ば れ る も の で あ る と し て お り ， あ ら
ゆ る 組 織 に お い て こ れ ら 4 つ の メ カ ニ ズ ム の 組 み 合 わ せ が 共 通 に み ら れ る と し
て い る 。［ Merchant & Van der Stede, 2017, p. 19］  
「 結 果 に よ る コ ン ト ロ ー ル 」は ， PDCA サ イ ク ル に も と づ き ， 望 ま し い 結 果
の 達 成 度 に 応 じ て 評 価 を 行 う も の で あ る 。こ の「 結 果 に よ る コ ン ト ロ ー ル 」は ，
従 業 員 の 行 動 や 意 思 決 定 に 直 接 焦 点 を 当 て る も の で は な い た め ， 間 接 的 な コ ン
ト ロ ー ル 手 段 と な る 。こ れ を 代 替 ／ 補 完 す る の が 他 の 3 つ の 手 段 で あ る 。「 行 動
の コ ン ト ロ ー ル 」 は ， 従 業 員 が 組 織 に よ り 有 益 な 行 動 を 取 る よ う に 行 動 を 規 制
す る も の で あ り ，「 人 事 に よ る コ ン ト ロ ー ル 」 は ， 従 業 員 の 雇 用 や 配 置 ， 研 修 ，
職 務 規 程 な ど に も と づ き 動 機 づ け 効 果 を 高 め る も の で あ り ，「 文 化 に よ る コ ン
ト ロ ー ル 」 は ， 共 有 さ れ た 規 範 ， 信 念 ， 価 値 観 な ど の 組 織 文 化 に よ り 従 業 員 の
相 互 監 視 を 行 う も の で あ る 。  
こ の よ う に ， 会 計 数 値 に よ る 公 式 的 な コ ン ト ロ ー ル と ， そ れ を 代 替 ／ 補 完 す
る 多 様 な 公 式 ・ 非 公 式 ， 間 接 ・ 直 接 的 な コ ン ト ロ ー ル の メ カ ニ ズ ム を 活 用 し た
マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル と い う 考 え 方 は ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・
シ ス テ ム を 多 様 な コ ン ト ロ ー ル 手 段 が 組 み 合 わ さ っ て 機 能 す る コ ン ト ロ ー ル ・
パ ッ ケ ー ジ と し て と ら え ， そ の 効 果 的 な 組 み 合 わ せ ・ 活 用 方 法 を 探 る 議 論 へ と
展 開 さ れ て い く こ と に な る 。（ Chenhall［ 2003］）  
パ ッ ケ ー ジ と し て の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と い う 概 念 は ，
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古 く か ら 指 摘 さ れ て き て い る が（ Otley［ 1980］，Merchant［ 1998］），そ う し た
議 論 を 体 系 化 し た 研 究 に Malmi & Brown［ 2008］が あ る 。彼 ら は ，マ ネ ジ メ ン
ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム は パ ッ ケ ー ジ と し て 機 能 す る と い う 認 識 の も と ，
5 つ の グ ル ー プ ― ― 計 画 設 定（ planning），サ イ バ ネ テ ィ ッ ク（ cybernetic），報
酬 ／ 報 奨（ reward and compensation），管 理 的（ administrative），文 化（ cultural）
― ― か ら 構 成 さ れ る コ ン ト ロ ー ル 手 段 の パ ッ ケ ー ジ と し て の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ
ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の フ レ ー ム ワ ー ク を 提 示 し て い る 。（ 図 表 5， 6 参 照 ）  
図 表 5 マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の パ ッ ケ ー ジ  
 
［ 出 所 ： Malmi & Brown, 2008, p.291, Fig 1 と p. 292, Table 1 を も と に 作 成 ］ 
 
図 表 中 で は「 文 化 に よ る コ ン ト ロ ー ル 」が 一 番 上 部 に 位 置 づ け ら れ て い る が ，
そ れ は こ の コ ン ト ロ ー ル 手 段 が 幅 広 い 影 響 力 を も つ も の で あ る が ， 一 方 で は と
ら え が た い も の で あ り ， 変 化 の 速 度 が 遅 く ， 他 の 手 段 に 対 す る コ ン テ ク ス ト を
提 供 す る も の で あ る こ と を 示 し て い る 。  
 図 表 中 の 中 段 に 位 置 す る の が 「 計 画 設 定 」 と 「 サ イ バ ネ テ ィ ッ ク 」，「 報 酬 と
報 奨 」 で あ る が ， こ れ ら は 今 日 多 く の 組 織 に お い て 密 接 に 結 び つ い て 展 開 さ れ
て お り ， 左 か ら 右 へ と 時 間 的 順 序 で 並 ん で い る 。  
 図 表 中 の 下 段 は 「 管 理 的 コ ン ト ロ ー ル 」 で あ る が ， こ れ は 中 段 の 3 つ の 手 段
が 行 使 さ れ る 構 造 を 創 り 出 す 関 係 に な っ て い る 。  
こ の 類 型 化 に つ い て Malmi & Brown［ 2008］ は ， コ ン ト ロ ー ル と い う の は ，
従 業 員 の 行 動 が 組 織 の 目 的 や 戦 略 と 一 致 す る よ う 管 理 者 た ち が 確 保 す る も の で
長期経営計画 短期事業計画
財務的測定
システム
非財務的測定
システム
管理的コントロール
ガバナンス構造 組織構造 方針・手続き
サイバネティック・コントロール
予算
クラン
計画設定
報酬・報奨
文化によるコントロール
ハイブリッド
測定システム
価値 シンボル
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あ る と い う 考 え に も と づ き ， い か に コ ン ト ロ ー ル が 行 使 さ れ る の か に 従 っ て 構
造 化 さ れ て お り ， 管 理 者 た ち が 従 業 員 の 行 動 を 公 式 ・ 非 公 式 に 方 向 づ け る こ と
が で き る よ う ツ ー ル や シ ス テ ム を 位 置 づ け て い る と い う 。［ Malmi & Brown, 
2008, p.295］  
図 表 6 マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム ・ パ ッ ケ ー ジ の 内 容  
 
［ 出 所 ： Malmi & Brown, 2008, p.292, Table 1］  
 
こ の よ う な パ ッ ケ ー ジ と し て の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム と い
う 概 念 は ， 本 稿 で の 検 討 対 象 で あ る PMI に お け る マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー
ル ・ シ ス テ ム の 統 合 フ レ ー ム ワ ー ク と し て 極 め て 有 用 で あ る と 考 え ら れ る 。  
PMI に お け る 統 合 領 域 は ，組 織 統 合 ゆ え に 広 範 に わ た る も の で あ る が ，マ ネ
タイプ 内　容 構成要素
計画設定
事前コントロールの形態：
1. 組織の職能領域についての目標を設定し，それ
によって努力と行動を方向づける
2. 期待される努力と行動のレベルを明確にするこ
とで，目標に関連した標準を提供する
3. 組織の職能領域を横断した目標を結びつけるこ
とで整合性を確保し，それによってグループや個
人の活動をコントロールする
事業計画―直近の将来（通常12ヵ月）に対す
る目標と事業活動の設定。戦術に焦点。
長期経営計画―中・長期にわたる目標と事業
活動の設定。戦略に焦点。
サイバネティック
サイバネティック・コントロールの5つの特徴：
1. 基本的な現象や活動，またはシステムの定量化
を可能にする尺度の存在
2. 達成すべき業績や目標に対する標準の存在
3. 標準と活動成果の比較を可能にするフィード
バック・プロセスの存在
4. フィードバックにもとづいて行われる差異分析
の存在
5. システムの特性や基本的な活動を修正する能力
予算
財務的尺度
非財務的尺度
財務・非財務双方を含むハイブリッド尺度
（例：バランスト・スコアカード）
報酬／報奨
努力の方向性・期間・度合いをコントロールする
ために報酬を付与することで，個人やグループを
動機づけ，業績を向上させる
目標の達成に付与される報酬と（もしくは）
報奨
管理的
個人の組織化（組織設計・組織構造）を通じて従
業員の行動を方向づける
行動の監視と従業員に自分たちの行動に責任をも
たせる（ガバナンス）
どのような仕事あるいは行動を行うべきか否かを
明確化するプロセス（方針・手続き）
組織設計・組織構造
社内のガバナンス構造
手続きと方針
文化
確立された価値や信念，社会規範は従業員の行動
に影響を与える
価値にもとづくコントロール
クラン・コントロール
シンボルにもとづくコントロール
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ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム を 多 様 な コ ン ト ロ ー ル 手 段 の パ ッ ケ ー ジ と
い う 拡 張 し た 概 念 で と ら え る こ と で ， 広 範 な 統 合 領 域 を コ ン ト ロ ー ル 手 段 ご と
の パ ッ ケ ー ジ と し て と ら え る こ と が 可 能 に な り ， そ れ ぞ れ の パ ッ ケ ー ジ に お け
る 統 合 を 考 え る こ と が 可 能 に な ろ う 。そ れ に よ っ て ，PMI に 有 効 な マ ネ ジ メ ン
ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 フ レ ー ム ワ ー ク を 構 想 す る こ と が で き る よ
う に な る と 考 え ら え る 。  
Malmi & Brown［ 2008］ は ， パ ッ ケ ー ジ と し て の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー
ル ・ シ ス テ ム の 今 後 の 研 究 の 方 向 性 と し て ， ① パ ッ ケ ー ジ の 組 み 合 わ せ を ど う
す る か ， ② パ ッ ケ ー ジ 内 で 各 シ ス テ ム が 相 互 に ど う 関 連 し 合 っ て い る か ， を 明
ら か に す る こ と で あ る と 指 摘 し て い る 。［ Malmi & Brown, 2008, p.297］  
そ こ で 次 に ，PMI に 適 合 し た コ ン ト ロ ー ル・パ ッ ケ ー ジ の 組 み 合 わ せ な ら び
に ， 各 パ ッ ケ ー ジ 間 の 関 係 性 に つ い て ， こ れ ま で の 議 論 を 踏 ま え て 検 討 し て み
た い 。  
 
（２）コントロール・パッケージと統合フレームワーク  
 PMI に 適 合 し た コ ン ト ロ ー ル・パ ッ ケ ー ジ の 組 み 合 わ せ と 各 パ ッ ケ ー ジ 間 の
関 係 性 を 考 え る 際 に 一 つ の 鍵 と な る の は ，PMI に お け る 組 織 統 合 あ る い は マ ネ
ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 は 「 プ ロ セ ス 」 で あ る と い う 点 で あ
る 。す な わ ち ，統 合「 プ ロ セ ス 」で あ る 以 上 ，「 時 間 軸 」を 考 慮 に 入 れ る こ と が
不 可 欠 で あ る と い う 点 で あ る 。  
 Malmi & Brown［ 2008］ の フ レ ー ム ワ ー ク に お い て も ， 図 表 5 中 の 中 段 に 位
置 す る 「 計 画 設 定 」，「 サ イ バ ネ テ ィ ッ ク 」，「 報 酬 と 報 奨 」 は ， 左 か ら 右 へ と 時
間 的 順 序 で 並 ん で い る 点 が 明 記 さ れ て お り ，そ こ に PDCA サ イ ク ル の 時 間 軸 が
想 定 さ れ て い る が ，そ れ と は 別 個 に ，PMI に お い て は 統 合 プ ロ セ ス と い う 時 間
軸 に つ い て も 考 慮 が 必 要 に な ろ う 。  
そ こ で 前 節 で 指 摘 し た ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 に 対
し て 時 間 軸 の 導 入 の 可 能 性 を 想 起 さ せ る 前 田 編［ 2014］に お け る PMI の プ ロ セ
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ス に も と づ き ， こ の 点 に つ い て 検 討 し て み た い 。  
前 田 編［ 2014］で は ，M&A を 成 功 に 導 く PMI の 基 本 的 な プ ロ セ ス と し て 次
の 4 つ の フ ェ ー ズ か ら な る プ ロ セ ス を あ げ て い る 。［ 前 田 編 , 2014, pp. 62-63］ 
フ ェ ー ズ 1： 最 終 契 約 締 結 日 （ Day 0） ～ ク ロ ー ジ ン グ 日 （ Day 1）  
目 的 ： PMI プ ロ ジ ェ ク ト 体 制 の 確 立  
(1) 統 合 プ ロ ジ ェ ク ト メ ン バ ー の 正 式 ア サ イ ン  
(2) 分 科 会 の 設 置  
(3) 外 部 専 門 家 の 起 用  
(4) 統 合 プ ロ ジ ェ ク ト の 実 際 の 運 営 開 始  
(5) 統 合 プ ラ ン （ 第 一 版 ） の 作 成  
(6) Day 1 の 準 備  
フ ェ ー ズ 2： ク ロ ー ジ ン グ 日 （ Day 1）  
目 的 ： 全 従 業 員 へ ， 仲 間 に な っ た こ と の 印 象 づ け  
(1) ト ッ プ に よ る メ ッ セ ー ジ  
(2) 統 合 イ ベ ン ト の 開 催  
フ ェ ー ズ 3： ク ロ ー ジ ン グ 日 （ Day 1） ～ 統 合 後 100 日 （ Day 100）  
 目 的 ： 緊 急 課 題 の 対 応 ， そ の 他 統 合 課 題 の 洗 い 出 し  
(1) 分 科 会 の 実 質 的 な 立 ち 上 げ  
(2) 統 合 に 向 け た 基 本 方 針 （ 統 合 プ ラ ン ） の 完 成  
(3) 緊 急 を 要 す る 課 題 へ の 対 応  
(4) ク イ ッ ク ウ ィ ン を 探 す  
(5) Day 100 以 降 の 課 題 に 優 先 順 位 づ け  
(6) 最 終 報 告 会 の 実 施  
フ ェ ー ズ 4： 統 合 後 101 日 以 降 ～ 統 合 後 1， 2 年 目  
 目 的 ： 残 る 統 合 課 題 の 解 決  
(1) 統 合 シ ナ ジ ー の 実 現  
(2) 統 合 プ ラ ン の 修 正 と 対 応 ， ガ バ ナ ン ス 体 制 の 修 正 と 対 応  
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ま ず ，PMI の 第 一 段 階（ フ ェ ー ズ 1）は ，最 終 契 約 締 結 日（ Day 0）か ら ク ロ
ー ジ ン グ 日（ Day 1）ま で の 期 間 で あ り ，第 二 段 階（ フ ェ ー ズ 2）は ，ク ロ ー ジ
ン グ 日 （ Day 1） 当 日 と さ れ て い る 。 し た が っ て ， こ こ ま で は PMI の 早 期 の 取
り 組 み に 該 当 す る も の で あ り ，実 質 的 な PMI は 第 三 段 階（ フ ェ ー ズ 3）か ら 始
ま る と い え よ う 。  
な お ，第 一 段 階（ フ ェ ー ズ 1）か ら 第 二 段 階（ フ ェ ー ズ 2）で は ，統 合 プ ロ ジ
ェ ク ト チ ー ム が 正 式 に 発 足 さ れ ， Day 1 ま で に 統 合 プ ラ ン の 第 一 版 の 完 成 を 目
指 し た 活 動 が 行 わ れ る 。こ こ で ，統 合 プ ラ ン と は ，「 事 務 局 ，分 科 会 ，ス テ ア リ
ン グ コ ミ ッ テ ィ を 含 む 統 合 プ ロ ジ ェ ク ト チ ー ム 内 で 共 有 さ れ る PMI プ ロ セ ス
全 体 の 総 合 計 画 を 指 し ，統 合 作 業 の 個 別 ･具 体 的 な 内 容 や ，工 程 表 や 事 業 計 画 な
ど を 含 む 」［ 前 田 編 , 2014, p. 78］ も の で あ る 。  
 統 合 プ ラ ン の 作 成 に 向 け て は ， ま ず 現 状 の 把 握 ・ 検 討 か ら 始 ま り ， 統 合 の 範
囲 と 程 度 に 関 す る 方 針 を 決 め た 後 ，① 戦 略 ･ビ ジ ョ ン ，② ガ バ ナ ン ス・組 織 ，③
オ ペ レ ー シ ョ ン ， ④ 制 度 ・ イ ン フ ラ と い う 統 合 領 域 別 の 統 合 プ ラ ン を 策 定 し て
い く 。  
 PMI の 第 三 段 階（ フ ェ ー ズ 3）は ，ク ロ ー ジ ン グ 日（ Day 1）か ら ク ロ ー ジ ン
グ 後 100 日（ Day 100）の 期 間 で あ る 。こ の 期 間 に な す べ き こ と と し て ， (1)分
科 会 を 実 質 的 に 立 ち 上 げ る こ と ，(2)分 科 会 活 動 の 開 始 に 対 応 し ，統 合 に 向 け た
基 本 方 針 （ 統 合 プ ラ ン ） を 各 事 業 領 域 ， 各 機 能 別 ， 各 統 合 領 域 別 に さ ら に 具 体
化 す る こ と ，(3)分 科 会 で 洗 い 出 さ れ た 課 題 と は 別 に 緊 急 で 発 生 し た 事 態 へ の 対
応 を 図 る こ と ，(4)す ば や く 成 功 体 験（ ク イ ッ ク ウ ィ ン ）を つ く る こ と で ，両 社
の 従 業 員 に 統 合 業 務 に 対 す る 協 力 的 な 姿 勢 や モ チ ベ ー シ ョ ン 向 上 を も た ら す こ
と ，(5)Day 101 以 降 に 対 処 し て い く べ き 課 題 に 優 先 順 位 を つ け ，Day 101 以 降
も PMI 担 当 者 が 統 合 を ス ム ー ズ に 進 め ら れ る よ う 道 標 を 示 す こ と ， の 5 点 を
あ げ て い る 。［ 前 田 編 , 2014, pp. 89-93］  
PMI の 第 四 段 階 （ フ ェ ー ズ 4） は ， 統 合 後 101 日 か ら 統 合 後 1， 2 年 目 の 期
間 で あ る 。 こ の 期 間 で は ， 第 三 段 階 （ フ ェ ー ズ 3） で 分 科 会 ご と に 決 定 し た 方
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針（ Day100 プ ラ ン ）を も と に ，全 社 的 に 定 着 を 図 っ て い く 運 転 期 間 と な る も の
で あ る 。  
こ の 段 階 で 注 意 が 必 要 な の は ， 統 合 後 100 日 を 過 ぎ る 頃 に な る と ， M&A 直
後 の 盛 り 上 が り が 冷 め て い き ， 統 合 プ ラ ン も 実 行 に 移 さ れ な い ま ま 日 常 業 務 に
忙 殺 さ れ 統 合 業 務 が 滞 る よ う に な る 危 険 性 が あ る と い う こ と で あ る 。 こ う し た
事 態 を 防 ぐ た め ， た と え ば 定 期 的 に 進 捗 を 確 認 し た り ， 定 例 会 を 開 催 し た り す
る こ と が 重 要 で あ る 。 ま た ， 統 合 当 初 の 志 を 忘 れ な い よ う ， 両 社 の 社 内 報 な ど
で 統 合 業 務 の 進 捗 状 況 に つ い て 記 事 を 載 せ た り ，統 合 の 成 果 を 1 つ ず つ 公 表 し
た り ， と 統 合 後 に 起 こ っ て い る こ と を 従 業 員 全 員 に 知 ら せ て モ チ ベ ー シ ョ ン を
維 持 す る 工 夫 も 大 切 で あ る と い う 。［ 前 田 編 , 2014, pp. 94-95］  
以 上 の こ と か ら ，PMI の 一 連 の プ ロ セ ス に お い て ，そ れ を 成 功 裏 に 進 め る た
め に は ， フ ェ ー ズ 1～ ３ に お い て は ， (a) PMI プ ロ ジ ェ ク ト 体 制 を し っ か り 確
立 す る こ と ，(b)統 合 に 向 け た 基 本 方 針（ 統 合 プ ラ ン ）を 各 事 業 領 域 ，各 機 能 別 ，
各 統 合 領 域 別 に 策 定 す る こ と ，そ し て フ ェ ー ズ 4 で は ，(c)統 合 プ ラ ン の 実 行 を
確 実 に す る た め の モ チ ベ ー シ ョ ン の 向 上 や 進 捗 管 理 な ど の 仕 掛 け や 工 夫 が 必 要
で あ る こ と が わ か る 6。  
さ ら に ，前 述 の よ う に ，前 田 編［ 2014］で は ，PMI は ，①「 経 営 の PMI」（ 経
                                                     
6 こ の よ う な PMI プ ロ セ ス に お け る 成 功 要 件 に 関 す る 議 論 に は ， Epstein［ 2004］ に よ
る ， PMI 成 功 へ 向 け た 5 つ の ド ラ イ バ ー が あ る 。 Epstein［ 2004］ が あ げ る 5 つ の ド ラ イ
バ ー と は ， ① 一 貫 し た 統 合 戦 略 （ coherent integration strategy）， ② 強 力 な 統 合 チ ー ム
（ strong integration team）， ③ コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン （ communication）， ④ ス ピ ー ド 感 の
あ る 実 行 （ speed in implementation）， ⑤ 成 功 尺 度 の 明 示 （ aligned measurements） で あ
る 。［ Epstein, 2004, pp. 176-179］  
 ま た ， 松 江 ［ 2008］ で は ， PMI を 成 功 さ せ る た め の 基 本 コ ン セ プ ト と 5 つ の 原 則 を 提
示 し て い る 。 基 本 コ ン セ プ ト は 「 主 語 の 転 換 」 — — 統 合 に よ る 「 新 会 社 」 を 主 語 に し て
統 合 を 思 考 ・ 実 行 す る こ と ― ― で あ り ， こ の 基 本 コ ン セ プ ト の も と ， ① シ ナ リ オ ， ② ス
ピ ー ド ， ③ シ ナ ジ ー ， ④ フ ォ ー カ ス ， ⑤ リ ー ダ ー シ ッ プ と い う 5 つ の 原 則 を 貫 く こ と が
PMI 成 功 に 不 可 欠 で あ る 点 を 強 調 し て い る 。［ 松 江 ,  2008, p. 74, pp. 78-84］  
 こ の よ う に ， PMI の 成 功 要 因 と し て 各 論 者 に よ っ て 指 摘 さ れ て い る 内 容 は ， シ ナ リ
オ ・ 戦 略 （ 統 合 プ ラ ン ）， シ ナ ジ ー ， 組 織 ， コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ， ス ピ ー ド な ど 類 似 し た
も の と な っ て お り ， こ れ ら が 共 通 の 要 素 と し て と ら え ら れ て い る と 考 え ら れ る 。  
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営 理 念 ，戦 略 の 統 合 ），②「 業 務 の PMI」（ 業 務・イ ン フ ラ ，人 材・組 織 の 統 合 ），
③ 「 意 識 の PMI」（ 企 業 風 土 や 文 化 の 統 合 ） の 3 段 階 か ら な る と さ れ て い る 。  
そ の 中 で「 経 営 の PMI」の 役 割 は ，シ ナ ジ ー 実 現 の た め に「 業 務 の PMI」が
円 滑 に 進 め ら れ る よ う な 体 制 づ く り に あ る こ と か ら ， 両 者 の 間 に は 「 経 営 の
PMI→ 業 務 の PMI」と い う ス テ ッ プ が 想 定 さ れ て い る と と ら え る こ と が で き る 。 
そ し て そ の た め に ，「 経 営 の PMI」を 通 じ て ，① 従 来 の 戦 略 を 踏 ま え て ，統 合
後 の 新 し い 戦 略 と 中 期 計 画 が 作 成 さ れ る こ と ， ② 統 合 後 の 新 し い ガ バ ナ ン ス 体
制 が で き ，そ の 下 で 中 期 計 画 が 実 行 に 移 さ れ る こ と ，を 強 調 し て い る の で あ る 。
［ 前 田 編 , 2014, p. 101］  
 ま た ，「 意 識 の PMI」で は ，① 新 し い ミ ッ シ ョ ン・ビ ジ ョ ン が 作 成 さ れ ，両 社
従 業 員 に 浸 透 し て い る こ と ， ② 両 社 従 業 員 が そ れ を 目 指 し た 思 考 や 行 動 を し は
じ め て い る こ と ， が こ の プ ロ セ ス の ゴ ー ル で あ る と 指 摘 さ れ て い る 。  
以 上 ， 前 田 編 ［ 2014］ に お け る PMI の 4 つ の フ ェ ー ズ か ら な る 基 本 的 な プ
ロ セ ス と ，PMI の 3 段 階 に つ い て の 議 論 を 概 観 し て き た 。こ れ を 先 の Malmi & 
Brown［ 2008］ に よ る ， パ ッ ケ ー ジ と し て の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ
ス テ ム の フ レ ー ム ワ ー ク に 適 用 し ，PMI に 適 合 し た コ ン ト ロ ー ル・パ ッ ケ ー ジ
の 組 み 合 わ せ な ら び に ， 各 パ ッ ケ ー ジ 間 の 関 係 性 に つ い て 図 式 化 す る と ， 図 表
7 の よ う に ま と め ら れ る で あ ろ う 。  
 こ の フ レ ー ム ワ ー ク は ，PMI に 適 合 し た コ ン ト ロ ー ル・パ ッ ケ ー ジ の 組 み 合
わ せ を 意 識 し て お り ，ま た ，「 時 間 軸 」を 取 り 入 れ「 プ ロ セ ス 」を 強 調 し た 枠 組
み と な っ て い る 。そ の 際 ，前 田 編［ 2014］に お け る PMI の プ ロ セ ス と ，「 経 営 」，
「 業 務 」，「 意 識 」 と い う PMI の 3 段 階 の 議 論 を 踏 ま え た も の と な っ て い る 。  
ま ず ，コ ン ト ロ ー ル・パ ッ ケ ー ジ の 組 み 合 わ せ は ，図 表 の 下 段 に「 計 画 設 定 」
と 「 管 理 的 コ ン ト ロ ー ル 」 を ， 中 段 に 「 サ イ バ ネ テ ィ ッ ク ・ コ ン ト ロ ー ル 」 と
「 報 酬 ・ 報 奨 」 を 配 置 し て お り ， Malmi & Brown［ 2008］ の オ リ ジ ナ ル の 枠 組
み と は 「 計 画 設 定 」 の 位 置 づ け が 異 な る 。 ま た ，「 計 画 設 定 」 に 「 統 合 プ ラ ン 」
の 策 定 を 含 め て い る 。 上 段 は 「 文 化 に よ る コ ン ト ロ ー ル 」 で ， オ リ ジ ナ ル と 同
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様 で あ る 。  
図 表 7 PMI に お け る コ ン ト ロ ー ル ・ パ ッ ケ ー ジ と 統 合 フ レ ー ム ワ ー ク  
 
［ 出 所 ： Malmi & Brown, 2008, p.291, Fig 1 を も と に 改 変 し 作 成 ］  
 
そ し て ，下 段 の「 計 画 設 定 」と「 管 理 的 コ ン ト ロ ー ル 」は 前 田 編 ［ 2014］に
お け る「 経 営 の PMI」に ，中 段 の「 サ イ バ ネ テ ィ ッ ク ・ コ ン ト ロ ー ル 」と「 報
酬・報 奨 」は ，「 業 務 の PMI」に ，上 段 の「 文 化 に よ る コ ン ト ロ ー ル 」は「 意 識
の PMI」に ，そ れ ぞ れ の 統 合 内 容 か ら 対 応 し て い る と い う 位 置 づ け に な っ て い
る 。  
PMI の プ ロ セ ス に お い て ま ず 重 要 に な る の は ，前 田 編［ 2014］に よ り ，(a)組
織 体 制 の 確 立 と ， (b)統 合 プ ラ ン の 策 定 で あ る こ と か ら ，「 計 画 設 定 」 と 「 管 理
的 コ ン ト ロ ー ル 」を「 経 営 の PMI」と し て プ ロ セ ス の 最 初 に 位 置 づ け ，そ れ を
も と に 統 合 プ ラ ン そ し て 中 期 計 画 － 短 期 計 画 が PDCA サ イ ク ル と し て「 サ イ バ
ネ テ ィ ッ ク ・ コ ン ト ロ ー ル 」 と 「 報 酬 ・ 報 奨 」 を 通 じ て 確 実 に 実 行 さ れ て い く
よ う に「 業 務 の PMI」が 次 の ス テ ッ プ と し て 位 置 づ け ら れ ，そ し て 新 し い ミ ッ
シ ョ ン ・ ビ ジ ョ ン の 浸 透 を と お し て ， 従 業 員 が 新 し い 価 値 観 や 思 考 様 式 に も と
づ き 行 動 す る よ う に「 意 識 の PMI」が 最 終 的 に 位 置 づ け ら れ る と い う「 時 間 軸 」
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を 踏 ま え た 関 係 に な っ て い る 。  
 以 上 が ，PMI プ ロ セ ス を 踏 ま え た マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム の
統 合 フ レ ー ム ワ ー ク の 概 要 で あ る が ，こ の フ レ ー ム ワ ー ク の 意 義 は ，① PMI に
特 有 の コ ン ト ロ ー ル 手 段 を コ ン ト ロ ー ル ・ パ ッ ケ ー ジ の 組 み 合 わ せ に 取 り 入 れ
て い る 点 ， ② 統 合 プ ロ セ ス で あ る こ と か ら 「 時 間 軸 」 の 観 点 を 取 り 入 れ た 形 に
な っ て い る 点 ， ③ こ の 「 時 間 軸 」 の 観 点 を 入 れ る こ と に よ っ て パ ッ ケ ー ジ 間 の
関 係 性 も 明 確 に し て い る 点 ， に 求 め ら れ よ う 。  
 こ こ で 提 示 し た フ レ ー ム ワ ー ク は ， 既 存 研 究 に も と づ く 概 念 フ レ ー ム ワ ー ク
に 過 ぎ な い も の で あ る が ，PMI に お け る マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ
ム の 統 合 に 関 す る 研 究 成 果 が 限 ら れ て い る 中 で ， そ う し た 観 点 か ら ア プ ロ ー チ
を 試 み 一 つ の フ レ ー ム ワ ー ク を 提 示 し た も の で あ り ， こ れ を 足 掛 か り に こ の 分
野 に お け る 今 後 の 研 究 の 進 展 が 図 ら れ る こ と を 期 待 し た い 。  
 
 
５．むすびに  
 本 稿 で は ，M&A の 成 否 の 鍵 を 握 る と い わ れ る PMI に お い て ，マ ネ ジ メ ン ト・
コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム そ の も の を 対 象 に そ の 統 合 問 題 を 扱 っ た 研 究 が 限 ら れ
て い る と い う 問 題 意 識 の も と ，PMI に お い て マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル・シ
ス テ ム の 統 合 を 効 果 的 に 行 う た め の 有 効 な 統 合 フ レ ー ム ワ ー ク の 提 示 と い う 観
点 か ら 検 討 ・ 考 察 を 試 み て き た 。  
 そ こ で ，2 節 で は ，M&A に お け る PMI の 意 義 と ，M&A の プ ロ セ ス に お け る
PMI の 位 置 づ け を 確 認 し た う え で ，筆 者 が 行 っ た ア ン ケ ー ト 調 査 結 果 に も と づ
き ，わ が 国 企 業 に お い て も M&A の 成 功 へ 向 け て PMI の 重 要 性 に 対 す る 認 識 が
浸 透 し て き て い る こ と を 明 ら か に し た 。  
3 節 で は ， 組 織 研 究 分 野 に お け る 「 組 織 変 革 」 の 理 論 を 援 用 し な が ら そ れ が
PMI に 対 し て も つ イ ン プ リ ケ ー シ ョ ン に つ い て 検 討 し ， そ の う え で PMI に お
け る 統 合 領 域 に 関 す る 議 論 の 整 理 を 通 し て マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス
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テ ム そ の も の の 統 合 に つ い て は 十 分 に 問 題 設 定 さ れ て い な い 現 状 を 確 認 し た 。  
そ し て 4 節 で は ，こ れ ま で 行 わ れ て き た マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル 概 念 の
展 開 を 整 理 し ， 会 計 数 値 に よ る 公 式 的 な コ ン ト ロ ー ル 概 念 か ら ， 多 様 な コ ン ト
ロ ー ル 手 段 が 組 み 合 わ さ っ て 機 能 す る コ ン ト ロ ー ル ・ パ ッ ケ ー ジ と し て の マ ネ
ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル 概 念 へ と そ の 概 念 が 拡 張 さ れ て い る こ と を 指 摘 し た 。
そ こ で ， Malmi & Brown［ 2008］ に よ る パ ッ ケ ー ジ と し て の マ ネ ジ メ ン ト ・ コ
ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム の フ レ ー ム ワ ー ク に 依 拠 し な が ら ，PMI に 適 合 し た コ ン
ト ロ ー ル ・ パ ッ ケ ー ジ の 組 み 合 わ せ な ら び に ， 各 パ ッ ケ ー ジ 間 の 関 係 性 を 考 慮
に 入 れ た ， マ ネ ジ メ ン ト ・ コ ン ト ロ ー ル ・ シ ス テ ム の 統 合 フ レ ー ム ワ ー ク を 提
示 し た 。  
 本 稿 で 提 示 し た「 PMI に お け る マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム の 統
合 フ レ ー ム ワ ー ク 」は ，PMI に 適 合 し た コ ン ト ロ ー ル・パ ッ ケ ー ジ の 組 み 合 わ
せ と ， 統 合 プ ロ セ ス で あ る こ と か ら 「 時 間 軸 」 を 考 慮 に 入 れ ， そ の 「 時 間 軸 」
の 導 入 に よ っ て ， 各 パ ッ ケ ー ジ 間 の 関 係 性 も 明 確 に な っ て い る 点 が 大 き な 特 徴
と な っ て い る 。  
 も っ と も ， 本 稿 で 提 示 し た フ レ ー ム ワ ー ク は ， 既 存 研 究 に も と づ く 概 念 フ レ
ー ム ワ ー ク に 過 ぎ ず ，そ の 妥 当 性 に つ い て の 十 分 な 検 討 が 今 後 不 可 欠 で あ ろ う 。
し か し な が ら ，PMI に お け る マ ネ ジ メ ン ト・コ ン ト ロ ー ル・シ ス テ ム の 統 合 に
関 す る こ れ ま で の 研 究 成 果 が 限 ら れ て い る 中 で ， そ う し た 観 点 か ら の ア プ ロ ー
チ の 必 要 性 な ら び に 重 要 性 を 提 起 し ， 本 テ ー マ に つ い て よ り 具 体 的 に 検 討 ・ 考
察 を 加 え て い く た め の 一 つ の 契 機 を 提 供 す る も の と な っ て い る と し た な ら ば ，
本 研 究 に も 一 定 の 意 義 が あ る も の と 思 わ れ る 。  
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